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PRESENTACIÓN 
 
 
Esta investigación se desarrolló con el objeto fundamental de identificar el 
conjunto de acciones que las empresas procesadoras de agua, refrescos y 
productos afines están llevando a cabo para alcanzar sus objetivos y afrontar los 
cambios del entorno, esto con el fin de evaluar la pertinencia de las mismas y 
recomendar alternativas que contribuyan a mejorar su competitividad y 
posicionamiento en el mercado.  
 
 
Para tal efecto, desde el contexto teórico, se plantearon las referencias y los 
conceptos que han postulado distinguidos tratadistas acerca de cuales son las 
variables que se deben analizar en este tipo estudio y en que consiste cada una 
de éstas, ésto en aras de que el problema planteado tuviese un soporte que 
sirviera como estándar para su resolución. De igual forma, se esbozaron los 
estudios más relevantes y afines que a nivel nacional, regional y local se hayan 
realizado con la finalidad de enriquecer el contexto de la investigación.  
 
 
En cuanto a la metodología, cabe resaltar que se realizó un estudio de tipo 
descriptivo, tomando como variables independientes el direccionamiento 
estratégico, la formulación, implementación y evaluación de las estrategias 
empresariales. La población se observó de manera exhaustiva, es decir, teniendo 
en cuenta todas y cada una de las unidades (empresas) que la constituían, a las 
cuales se les aplicó un instrumento (encuesta) para recolectar la información 
primaria que se requería en esta investigación y con la cual se alcanzaron los 
objetivos propuestos en ella.  
 
 
Finalmente, se procedió a especificar los resultados y conclusiones a las que dio 
lugar la investigación, proceso éste que estuvo soportado por un conjunto de 
recomendaciones que se propusieron a los gerentes generales de las respectivas 
empresas a manera de beneficio de inventario. 
 
 
De otra parte, cabe anotar que este proyecto quedó conformado por 10 (diez) 
capítulos. Su elaboración y presentación se circunscribió a los lineamientos del 
Reglamento de Trabajo de Grado de la Universidad del Magdalena y las normas 
ICONTEC vigentes. 
 
 
 
 15
1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
 
El gremio de las empresas procesadoras de agua, refrescos y productos afines del 
Distrito de Santa Marta venía mostrando serias vicisitudes en lo referente a su 
gestión estratégica, ya que se percibía una sustancial prosperidad por parte de 
unas y un longitudinal estancamiento por parte de otras; muestra de ello, era como 
existían empresas que pese a estar funcionando desde hacía varios años no 
habían logrado consolidar una imagen competitiva de sus productos, situación por 
la cual las personas solían consumirlos sólo cuando en definitiva no había otra 
opción, mientras que en sentido contrario, preferían los productos fabricados por 
grandes empresas tales como Postobon, Bavaria, entre otros, lo cual las rezagaba 
a una muy baja participación y rentabilidad a aquellas que no venían presentando 
un vertiginoso desarrollo y crecimiento. 
 
 
Así las cosas, se concluyó que se estaba presentando alguna discrepancia en lo 
concerniente a la forma de implementar sus estrategias empresariales, ya que no 
resultaba normal el hecho de que empresas que fabricaran productos tan afines y 
dirigidos a los mismos mercados presentasen una evidente diferencia tanto en la 
participación de mercado como en prestigio corporativo. 
 
 
1.1 FORMULACIÓN 
 
 
¿Cuáles son las acciones que estas empresas desarrollan para alcanzar sus 
objetivos, lograr una mejor posición en el mercado y afrontar los cambios del 
entorno? 
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2. ESTADO DE DESARROLLO O ANTECEDENTES 
 
 
A continuación, sin el ánimo de ser exhaustivos, se esbozaran los casos más 
relevantes que hacen referencia al manejo de las estrategias en el ámbito 
empresarial; esto con el fin de contextualizar de la mejor manera este estudio: 
 
 
En investigación realizada en las micros y pequeñas empresas del sector de 
alimentos de Bogotá se encontró que las estrategias predominantes eran 
mínimas y muy comunes, es decir, casi todas recurrían a las mismas estrategias 
entre las cuales resaltaban: brindar un buen servicio, ofrecer bajos precios, cumplir 
el tiempo de entrega, y abrir nuevos mercados, lo que hacía que sus estrategias 
de diferenciación terminaran siendo inofensivas situación que aprovechaban las 
medianas y grandes empresas para sacar ventaja y aumentar su participación de 
mercado dejando relegadas así a las micro y pequeñas empresas por la 
ineficiencia de sus gerentes para formular, implementar y evaluar sus estrategias1.  
 
 
En otro estudio que caracterizó la situación de los empresarios samarios se 
encontró que las micro y pequeñas empresas no formulaban formalmente sus 
estrategias; sin embargo, en la práctica implementaban algunos mecanismos que 
contribuían a lograr los objetivos trazados por la empresa pero sin utilizar un 
método propicio para evaluar los resultados de las mismas. A su vez, se detectó 
que las medianas y grandes empresas sí formulaban e implementaban 
formalmente sus estrategias pero también mostraban algunas falencias al 
momento de evaluar los resultados2.  
 
 
De igual forma, en una investigación realizada en los almacenes generales de 
depósito de Santa Marta se percibió una escasa utilización de estrategias debido 
a que estos actuaban con base en lo rutinario y los clientes que ya poseían, es 
decir, no se interesaban en buscar nuevos clientes y cubrir otros mercados. Como 
consecuencia de ello, empresas de mayor infraestructura y dedicadas a otros 
negocios incursionaron en ese mercado captando una alta proporción del mismo y 
reduciendo con ello la rentabilidad de las empresas de vieja data que no habían 
estado al asecho de los cambios del entorno y las necesidades del cliente 3.
                                                 
1 SANCHÉZ, Jairo. Op. Cit., p. 157-158.  
2 ORTIZ, Mariana. Características de los empresarios samarios. Santa Marta. 1999. p. 55. Trabajo de 
grado. (Administrador De Empresas). Universidad Cooperativa de Colombia. Facultad de Ciencias 
Administrativas, Contables y Comercio Internacional.  
3 CODINA, Vilma y PORRAS, Marta. Diagnóstico administrativo de los almacenes generales de depósito 
en Santa Marta y su función económica. Santa Marta. 1990, p. 81-84 Trabajo de grado. (Administrador 
De Empresas). Universidad Cooperativa de Colombia. Facultad de Administración de Empresas. 
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En el mismo sentido, en la industria láctea de Santa Marta4 se realizó una 
investigación en la cual se encontró que sus empresas presentaban serias 
falencias en cuanto a la formulación de estrategias y como consecuencia de ello 
perdieron una importante participación de mercado debido a la incursión de 
empresas de carácter nacional o regional como Coolanta y Coolechera quienes 
con base en sus estrategias lograron posicionarse en el mercado a tal grado que 
algunas de las industrias samarias se vieron forzadas a cerrar debido a la poca 
importancia que le otorgaron a la dinámica del entorno5.   
 
 
A su vez, de un estudio desarrollado en el gremio hotelero y parahotelero de 
Santa Marta se percibió que la poca capacidad de los gerentes hoteleros para 
formular estrategias que permitieran crear una verdadera ventaja competitiva y la 
poca o nula pertinencia para evaluar las que se implementaron, fueron uno de los 
principales motivos que permitieron que el parahotelerismo encontrará la 
oportunidad de mercado que aprovecha en la actualidad, la cual, ha generado un 
colapso en la rentabilidad del gremio hotelero legalmente constituido al grado de 
que algunos hoteles presentan riesgos de insostenibilidad6.  
 
 
Finalmente, en investigación realizada en el sector microempresarial de Santa 
Marta se detecto que existía una gran diversidad de actividades empresariales que 
dinamizaban la economía local. No obstante, en su mayoría tendían a quedarse 
estancadas debido a la falta de estrategias de mercadeo, comercialización y 
distribución. Esto como consecuencia de que en su mayoría se circunscribían a la 
figura de gerente-propietario, empírico en la mayoría de los casos, por lo cual 
carecían de conocimientos específicos que les permitieran formular estrategias 
propicias para posicionar sus productos y consolidar una participación de mercado 
suficiente para que sus negocios pudieran crecer y ser sostenibles7. 
 
 
Los anteriores precedentes revelan que muchos segmentos empresariales vienen 
presentando negligencias en la gestión de sus estrategias. Motivo por el cual, 
afrontan problemas de competitividad, rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad, lo 
que pone de manifiesto aún más la importancia del estudio que se propone. 
                                                 
4 NOGUERA, Carlos y CARDOZO, Eladio. Diagnóstico administrativo de las industrias lácteas de Santa 
Marta. Santa Marta. 1994, p. 88. Trabajo de grado. (Administrador De Empresas Agropecuarias). Universidad 
del Magdalena. Facultad de Ciencias Económicas. 
5 KOONTZ, Harold y WEIHIRICH, Heinz. Administración una perspectiva global. 11 ed. México: Mc Graw Hill.  
2001. p. 255. 
6 CAMPO, Julia y PAREJO, Judith. Caracterización del sistema hotelero y parahotelero del distrito turístico 
cultural e histórico de Santa Marta. 2004, p.160-63. Trabajo de grado. (Administrador De Empresas 
Agropecuarias). Universidad del Magdalena. Facultad de Ciencias Empresariales y Económicas. 
7 HERNANDEZ, Francisco y TOVAR, Sandra. Diagnóstico del sector microempresarial en el D.T.C.H. de 
Santa Marta. 2000. p. 205-211. Trabajo de grado. (Administrador De Empresas Agropecuarias). Universidad 
del Magdalena. Facultad de Ciencias Económicas. 
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3. MARCO TEORICO 
 
 
Teniendo como premisa que la problemática que venía presentando la población 
objeto de estudio la propicia básicamente las vicisitudes que mostraba este gremio 
respecto a la gestión en sus estrategias; se esbozó toda la teoría y los conceptos 
inherentes a esta temática, de tal manera, que el problema planteado tuviese un 
marco de referencia para su resolución. 
  
 
Así las cosas, resultó importante tener claro que el primer indicador que revela la 
importancia que le está dando la directiva de una empresa a las estrategias 
empresariales consiste en la utilización o no del direccionamiento estratégico, 
pues desde allí se establecen los parámetros o lineamientos bajo los cuales la 
empresa cumplirá sus propósitos. 
 
 
3.1.1 ¿QUÉ ES EL DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO8?  
 
 
El direccionamiento estratégico es uno de los seis componentes de la planeación 
estratégica -planeación que se hace a largo plazo-. En esencia es un compendio 
de parámetros que sirven como guía para que el talento humano de la empresa 
siga el curso de acción que la directiva de la empresa ha trazado y con base en 
ello logren obtener los resultados esperados. El direccionamiento estratégico está 
conformado por ocho elementos tal como lo muestra la figura 1. 
 
 
Figura 1. Elementos del direccionamiento estratégico. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
8 SÁNCHEZ, Jairo. Administración y planeación: prospectiva, estratégica y logística. 2005. p. 77. 
MISIÓN
VISIÓN
OBJETIVOS
POLÍTICAS
VALORES
PRINCIPIOS
METAS
NORMAS
DIRECCIONAMIENTO 
ESTRATÉGICO 
Fuente: los autores 
 19
En tal sentido, resulta fundamental tener claro que el direccionamiento estratégico 
no consiste en una retórica documentada sino en toda una herramienta gerencial 
que debe servir para que la empresa alcance sus propósitos; por ello, el estratega 
debe formularse las siguientes inquietudes ¿En qué consiste cada uno de estos 
elementos y qué debe analizarse muy detalladamente en ellos?  Inmediatamente 
se responderán estas preguntas. 
 
 
¿Qué es la Misión9? La misión es la formulación de los propósitos de una 
organización ya que ella implica su razón de ser, para quién, por qué y cómo 
desarrolla sus propósitos. La misión es la descripción concreta y directa de las 
características de la empresa que la hacen diferente de las demás en cuanto al 
cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los mercados que atiende, y el 
talento humano que soporta el logro de sus propósitos. Esta debe ser conocida, y 
más que ser aprendida por cada uno de los colaboradores, debe ser entendida y 
vivida. También debe indicar con claridad el alcance y dirección de las actividades 
de la organización y con ellas mostrar un esquema para la toma de decisiones.   
 
   
¿A qué preguntas debe responder la misión? Los especialistas señalan que 
para formular la misión de una empresa de manera adecuada ésta debe 
responder a las siguientes preguntas: ¿para qué existe la organización?, ¿cuál es 
su negocio?, ¿cuáles son sus objetivos?, ¿quiénes son sus clientes?, ¿cuál o 
cuáles son sus mercados?, ¿cuáles sus prioridades?, ¿cuál es su responsabilidad 
y derechos frente a sus colaboradores?, y ¿cuál es su responsabilidad social y 
ambiental? Elaborar una misión que no responda a estas preguntas carecerá de 
fundamento y no contará con las suficientes especificidades para que se vea 
reflejado el propósito de la empresa. 
 
 
En ese orden de ideas, resulta fundamental que exista una alta coherencia entre lo 
que se fórmula en la misión corporativa y la realidad operativa de la empresa pues 
de lo contrario ésta perderá su importancia y resultará ser sólo un documento más 
de la compañía de esos que sirven para llenar los archivadores o adornar las 
paredes de la empresa. Esta problemática sucede en un sinnúmero de empresas, 
debido a que sus gerentes vienen programados para diseñar una misión que en la 
mayoría de los casos resulta genérica y que poco o nada tiene que ver con la 
realidad de la empresa y que por consiguiente no sirve de guía. Otra problemática 
que se presenta con este componente es la poca promulgación que le hacen las 
directivas, de tal forma que en muchas empresas el talento humano desconoce a 
que se dedica la empresa para la cual trabaja y actúa sólo basado en la 
presunción. Las organizaciones que permiten estas anomalías tienden a presentar 
múltiples problemas consetudinariamente. 
                                                 
9 SÁNCHEZ, Jairo. Op. Cit., p. 97. 
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¿Qué es la Visión10? La visión es el horizonte hacia el cual se dirige la 
organización, enfocando sus esfuerzos en el cumplimiento de la misión y de los 
objetivos propuestos. Esta provee el marco de referencia de lo que una empresa 
es y quiere ser en el futuro. La visión señala el rumbo, da dirección, es la cadena o 
el lazo que une en la empresa el presente con el futuro. Generalmente se proyecta 
a un periodo de cinco años, no obstante, cada gerente puede estipular ese periodo 
a su discreción, lo importante es exteriorizarlo de manera que todo el talento 
humano de la compañía tenga claro en que lapso de tiempo la empresa pretende 
estar ejerciendo ese nuevo rol.  
 
 
Una organización sin visión no tiene claro cuál es su escenario futuro deseado y 
difícilmente podrá establecer sus objetivos y estrategias.  
 
 
¿A qué preguntas debe responder la visión? Para elaborar la visión es 
necesario responder interrogantes como: ¿cuál es la principal idea a futuro que 
motiva el desarrollo de la empresa?, ¿en que aspectos estratégicos se deben 
concentrar los esfuerzos organizacionales para alcanzar la principal idea a futuro?, 
¿cómo saber que se va por el camino correcto?; estos elementos no sólo son 
importantes para su formulación sino que también es necesario hacer revisiones 
periódicas acerca de ellas. 
 
 
¿Cuáles son las características de una visión efectiva? Que sea deseable, 
factible, enfocada, flexible, visible y comunicable. También debe ser amplia e 
inspiradora, requiere que todos la conozcan y ésta a su vez permite ser la luz en la 
formulación de las estrategias, debe ser coherente con la misión y los objetivos de 
la empresa. 
 
 
Si la gerencia no tiene claro o no ha definido la visión de su empresa quiere decir 
que no sabe hacia donde va y por consiguiente le será sumamente difícil llegar a 
ese rumbo. Pues, si no sabe hacia donde se dirige no sabrá que camino seguir y 
que medios y/o recursos requerirá para ello. Cuando las empresas incurren en 
este tipo de conducta se dice que establecen su direccionamiento con base en la 
inercia, por lo cual normalmente terminan siendo poco competitivas y presentan 
dificultades para poder sostenerse en el mercado pues mientras esta desconoce 
hacia donde va la competencia se prepara para superarla y desplazarla. Por 
último, es importante resaltar que la visión debe ser coherente, mesurada y 
alcanzable pues de lo contrario será muy difícil de lograrla.   
 
                                                 
10 SÁNCHEZ, Jairo. Op. Cit., p. 98. 
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¿En qué consisten los objetivos11? Los objetivos son los resultados a largo 
plazo que una organización aspira a lograr a través de su misión básica. Son los 
fines que se persiguen por medio de una actividad de una u otra índole. 
Representan no sólo el punto terminal de la planeación, sino también el fin que se 
persigue mediante la organización del personal, la integración, la dirección y el 
control. Deben ser medibles, razonables, claros, coherentes y estimulantes. 
 
 
Así como las personas se fijan objetivos, es decir, propósitos para el futuro, bien 
sea a corto o largo plazo, las empresas por su objeto y compromiso social lo 
deben hacer adecuadamente. Si los objetivos terminan siendo simples 
declaraciones sería imposible mejorar, medir y controlar los procesos de la 
organización en sus áreas funcionales y en conjunto. 
 
 
La fijación de objetivos es de vital importancia dado que son los fines que desea 
alcanzar la organización y toda la actividad que se realice en la empresa debe 
girar en torno a su cumplimiento; si se formulan inadecuadamente, la organización 
se desgastará inoficiosamente en un resultado que tiene baja probabilidad de 
cumplirse.  
 
 
¿Cómo debe formularse un objetivo12? Para formular un objetivo es 
indispensable que éste cuente por lo menos con los siguientes componentes: un 
atributo, o sea una dimensión específica que lo define, una escala de medida, es 
decir, una norma o umbral, y por último un horizonte temporal. Ejemplo:  
 
 
a. Atributo: rentabilidad. 
 
 
b. Escala de medida: tasa de rentabilidad neta del patrimonio. 
 
 
c. Umbral: 20% (se supone que en este sector industrial, el estándar o normal es 
inferior al umbral fijado). 
 
 
d. Horizonte: un año. 
 
 
                                                 
11 SÁNCHEZ, Jairo. Op. Cit., p. 99. 
12 SÁNCHEZ, Jairo. Op. Cit., p. 100-01. 
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¿Desde el punto de vista del contenido que elementos debe reunir un 
objetivo?  
 
 
a. Un logro o resultado final expresado en forma de acción o verbo terminal. 
Ejemplo: incrementar. 
 
 
b. Un contenido del verbo o acción, representado en la respuesta a la pregunta 
“¿qué?” Ejemplo: ¿incrementar qué? Las ventas. 
 
 
c. Condiciones de ejecución. Señala el cómo se va a lograr el resultado deseado. 
Ejemplo: a través de promociones en supermercados. 
 
 
d. Condiciones de evaluación. Estas permiten medir el grado de cumplimiento del 
objetivo. Ejemplo: en un 10% con respecto al semestre anterior. 
 
 
En ese orden de ideas, el objetivo quedaría así: incrementar las ventas a través de 
promociones en supermercados, en un 10% con respecto al semestre anterior. 
 
 
¿Al formular los objetivos por qué debe velar la gerencia? En lo concerniente 
a este componente la gerencia debe poner el acento en que se trate de objetivos 
verificables o cuantificables; esto es, al final del periodo debe ser posible 
determinar si se cumplió o no. Además de esto debe establecer para cada 
departamento de la empresa unos objetivos que coadyuven a alcanzar los 
objetivos corporativos y que a su vez cuente con las características previamente 
definidas, dicho de otra forma, los departamentos deben tener bien claro cuales 
son los resultados que deben alcanzar para que la organización a nivel general 
pueda lograr sus objetivos  generales.    
 
 
Otro aspecto fundamental que se debe tener en cuenta al establecer los objetivos, 
tanto a nivel general como departamental, es que se establezcan mediante un 
proceso consensuado de tal manera que las personas que estén encargadas de 
lograrlos participen en su formulación, especifiquen los recursos y el tiempo que 
requerirán para poder consolidarlos, de tal forma, que estén altamente 
comprometidas con ello. Pues de lo contario, muy seguramente habrán muchas 
dificultades para que éstos puedan alcanzar los resultados deseados, en primer 
lugar porque fueron impuestos y en segundo porque no están contextualizados 
con ellos, algo que es trascendental. 
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¿En qué consisten las Metas13? Las metas son un punto de referencia o las 
aspiraciones que la organización debe lograr con el fin de alcanzar en el futuro 
objetivos a más largo plazo. Dicho de otra forma, las metas son como peldaños 
que sirven para ir escalando hacia los objetivos. Normalmente se definen para un 
año o menos. 
 
 
¿Qué debe tener en cuenta la gerencia al formular las metas? La gerencia 
debe establecer unos indicadores para medir periódicamente los logros 
alcanzados y dárselos a conocer a quienes estarán encargados de ello pues de lo 
contrario perderán trascendencia y no tendrá claro si se alcanzaron o no. A su vez, 
debe velar porque cada departamento o sección de la empresa tenga establecidas 
sus propias metas que coadyuven a alcanzar tanto los objetivos del departamento 
como los objetivos corporativos.  
 
 
¿En lo relacionado a las metas en que errores suelen caer los ejecutivos? 
Las metas suelen ser un componente poco utilizado bajo su verdadera 
connotación ya que normalmente los ejecutivos establecen unos objetivos y no 
crean un mecanismo que sirva para dosificarlos, volverlos más asequibles y 
delimitados, por lo cual se vuelve común escuchar la frase de que no se pudo 
alcanzar los objetivos debido a que sólo pocos días antes de la fecha limite 
trazada para tal efecto se entra a revisar si éstos se están cumpliendo o no. Este 
es uno de los errores gerenciales que más afectan a una empresa debido a que 
esto no sólo conlleva a que halla dificultades para alcanzar los objetivos sino que 
además evita que se puedan implementar planes de contingencias que subsanen 
los inconvenientes a que halla lugar siendo así necesario que se asuman 
resultados demasiado radicales. Por lo tanto, la gerencia debe revisar 
periódicamente que se esté implementado este componente y que sus resultados 
sean los esperados. 
 
 
¿En qué consisten las políticas14? Consisten en enunciados o criterios 
generales que orientan o encauzan el pensamiento en la toma de decisiones. Es 
importante diferenciar que no todas las políticas son “enunciados”; a menudo se 
desprenden sencillamente de las acciones de los administradores. Las políticas 
hacen referencia a la forma por medio de la cual los objetivos fijados van a 
lograrse, o las pautas establecidas para respaldar esfuerzos con el fin de lograr los 
objetivos ya definidos. 
 
                                                 
13 SÁNCHEZ, Jairo. Op. Cit., p. 77. 
14 KOONTZ, Harold y HEINZ, Weihrich. Administración: una Perspectiva Global. 11 Ed. México: Mc Graw Hill. 
2001. 796 p. 
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¿Para que sirven las políticas? A través de las políticas la gerencia define un 
área dentro de la cual habrá que tomar una decisión y garantizar que ésta sea 
consistente con y contribuya a un objetivo. Las políticas ayudan a decidir asuntos 
antes de que se conviertan en problema, vuelven innecesario el análisis de la 
misma situación cada vez que se presenta y unifican otros planes, permitiendo así 
a los administradores delegar autoridad sin perder el control de las acciones de 
sus subordinados. 
 
 
Existen muchos tipos de políticas. Como ejemplo de ellas pueden mencionarse la 
promoción de sugerencias de los empleados para elevar la cooperación, el 
ascenso desde dentro, el estricto apego a un elevado estándar de ética 
empresarial, la fijación de precios competitivos y la insistencia en precios fijos, no 
basados en los costos. 
 
 
¿En qué consisten las Reglas o normas15? En las reglas se exponen acciones u 
omisiones específicas, no sujetas a discrecionalidad de cada persona. Son por lo 
general el tipo de planes más simples. “no fumar” es una regla que no permite 
ninguna desviación respecto del curso de acción estipulado. La esencia de una 
regla es en lo regular una decisión administrativa en cuanto a la obligada 
realización u omisión de una acción. 
 
 
Cuando la gerencia de la empresa no tiene bien definido su direccionamiento 
estratégico tanto los empleados de bajo nivel jerárquico como los altos ejecutivos 
tienden a presentar confusión acerca de cuáles decisiones se pueden ejecutar 
como política y cuales son en definitiva una norma, lo cual crea un conflicto 
organizacional. Por lo anterior, es preciso que la gerencia haga las 
correspondientes distinciones entre normas y políticas las de a conocer a todo el 
talento humano de la empresa: el propósito de las políticas es orientar a la toma 
de decisiones mediante el señalamiento de las áreas en las que el administrador 
puede actuar a discreción. Las normas, en cambio, no permiten discrecionalidad 
alguna en su aplicación.   
 
 
¿Qué son los valores16? Los valores constituyen el eje del comportamiento 
individual. Ellos reflejan la moralidad de las personas y dan importancia a lo que el 
individuo es y lo que hace. Es la creencia perdurable e que una forma específica 
de conducta o condición final de existencia se prefiere personal o socialmente a 
uno opuesto o invertido de conducta o condición final de existencia. 
                                                 
15 KOONTZ, Harold y HEINZ, Weihrich. Op. Cit., p.  
16 SÁNCHEZ, Jairo. Op. Cit., p. 77. 
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Los tratadistas señalan que es fundamental evaluar a través de estudios 
psicológicos los valores que posee el individuo y analizar la congruencia con los 
principios de la organización, ya que las investigaciones demuestran que los 
empleados que tienen unos valores personales que conjuguen con los principios 
de la organización, encuentran en su trabajo y en las normas de conducta, un 
significado y un sentido de realización. Esta sensación de hacer algo que vale la 
pena, es lo que le da sentido a la misión de la empresa. Y por el contrario, cuando 
existe incompatibilidad entre los valores de la persona y los principios bajo los que 
opera la empresa el trabajador se sentirá vació, incomodo, y no se identificará con 
la causa de la organización. Por lo tanto, los gerentes deben evitar que se 
presenten estas incongruencias para no tener que afrontar luego esas anomalías. 
 
 
¿En qué consisten los principios? Los principios son un conjunto perdurable de 
convicciones concernientes a modos preferibles de conductas o condiciones 
finales de existencia que establece la empresa y que son de vital importancia. Por 
ello, aún cuando las organizaciones tengan un sentido comercial y de lucro, deben 
funcionar bajo los preceptos de un compendio de valores humanos tales como: la 
comunicación, la honradez, el respeto, la justicia, el desarrollo personal, la 
amistad, la seguridad, el servicio, la solidaridad, la perseverancia y muchos otros 
que la gerencia considere importante en un proceso de participación con sus 
colaboradores y que le da un matiz especial a la organización para que la 
caracterice y diferencie de otras.  
 
 
3.2 LAS ESTRATEGIAS EMPRESARIALES 
 
 
Las estrategias son programas generales de acción encaminados al cumplimiento 
de objetivos generales y se caracterizan porque deben prever la creación o el 
mantenimiento de una ventaja competitiva, deben indicar una acción, así como 
tener relación directa con los objetivos de la organización y relacionar las variables 
internas y externas de la empresa. Dicho de otra forma, las estrategias son un 
conjunto de acciones consecuentes de la toma de decisiones para alcanzar unos 
objetivos específicos, con los cuales se espera obtener unos beneficios a largo 
plazo17. “La estrategia consiste en crear un posicionamiento de valor único y 
exclusivo que obligue al cliente a elegir a la empresa en mención y no a la 
competencia”. La estrategia significa seleccionar un plan, y un plan en términos 
genéricos significa un curso de acción, cuya efectividad se mide por su 
contribución al logro de los objetivos. Cuando se define el curso de acción se toma 
básicamente una decisión, entre varias opciones o alternativas, que disminuirá la 
incertidumbre, y el riego y por lo tanto garantiza en cierta forma la probabilidad de 
éxito en el logro de los objetivos. 
                                                 
17 SÁNCHEZ, Jairo. Op. Cit., p. 77. 
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¿En qué consiste la formulación de estrategias18? Según el guru Michael 
Porter el método clásico en la formulación de las estrategias consiste en 
desarrollar una amplia formula de cómo la empresa va a competir, cuáles deben 
ser sus objetivos, y qué políticas serán necesarias para alcanzar dichos objetivos. 
Es decir se debe lograr sintetizar de manera gráfica que la estrategia es una 
combinación de de fines (metas) por las cuales se está esforzando la empresa.  
 
 
Así las cosas, la formulación de una estrategia consiste en un proceso intelectual 
que coordina el despliegue de fuerza antes de la acción y está enfocado hacia la 
efectividad. La formulación de estrategias debe estar radicalmente ligada al 
direccionamiento estratégico de la empresa pues éstas serán un medio a través 
de las cuales se alcanzarán los propósitos que se ha fijado la empresa. Por ello, la 
formulación de estrategias se debe realizar teniendo en cuenta las debilidades, 
fortalezas, oportunidades y amenazas ya que el análisis que compara factores 
internos y externos contribuye de sobremanera a la toma de decisiones para la 
empresa; por lo cual, debe existir una amplia articulación con los propósitos o 
finalidades organizacionales y analizar cómo se van alcanzar o lograr los 
resultados esperados. 
 
 
La formulación de estrategias formales y efectivas debe contener tres elementos 
esenciales; (1) las metas u objetivos más importantes que deban alcanzarse, (2) 
las políticas más significativas que guiaran o limitaran la acción y (3) las 
principales secuencias que deberán lograr las metas definidas dentro del límite 
establecido. El desarrollo de metas es parte integral de la formulación de 
estrategias19. 
 
 
Para formular de manera pertinente las estrategias de cada empresa resulta 
fundamental tener en cuenta un análisis de la competencia, este modelo es 
muy utilizado en las industrias como un instrumento para diseñar sus estrategias. 
La naturaleza de la competencia de una industria dada está compuesta por cinco 
fuerzas: 
 
 
1. La rivalidad entre las empresas que compiten: suele ser la más poderosa 
de las cinco fuerzas. Las estrategias que sigue una empresa sólo tendrán éxito en 
la medida en que le ofrezcan una ventaja competitiva en comparación con las 
estrategias que siguen empresas rivales.  
 
 
                                                 
18 HILL, Charles y JONES, Garet. Administración estratégica. Colombia: Mc Grw Hill, 3° ed. 1997. p, 112. 
19 MINZBERG, Henry. El proceso estratégico. México: Prentice may Hispanoamérica, 1993. p. 81 
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El grado de rivalidad entre las empresas que compiten suele aumentar conforme 
aumenta la cantidad de competidores, conforme los competidores se van 
igualando en tamaño y capacidad, conforme a la demanda de los productos de la 
industria disminuye y conforme la reducción de precios resulta común y corriente. 
Conforme la rivalidad entre las empresas que compiten se intensifica, las 
utilidades de la industria van disminuyendo, en ocasiones al grado de que una 
industria pierda a si el atractivo inherente. 
 
 
2. La entrada potencial de competidores nuevos: siempre que exista la 
posibilidad de que empresas nuevas entren en una industria en particular sin gran 
dificultad, aumenta la intensidad de la competencia entre las empresas. A pesar 
de que existan infinidad de barreras de entrada, en ocasiones las empresas 
nuevas pueden entrar a las industrias mediante productos de calidad superior, 
precios más bajos y recursos sustanciales para la comercialización. 
 
 
El estratega tiene que identificar las empresas nuevas que podrían entrar en el 
mercado, vigilar las estrategias de las nuevas empresas rivales, contraatacar 
conforme se requiera, y capitalizar las fuerzas y oportunidades existentes. 
 
 
3. El desarrollo potencial de productos sustitutos: En muchas industrias, las 
empresas compiten ferozmente con los fabricantes de productos sustitutos de 
otras industrias. La presencia de productos sustitutos pone un tope al precio que 
se puede cobrar antes que los consumidores opten por un producto sustituto. 
 
 
La fuerza competitiva de los productos sustitutos  se puede medir con base en los 
avances que logran esos productos en su participación en el mercado, así como 
en los planes de esas empresas para aumentar su capacidad y su penetración en 
el mercado. 
 
 
4. El poder de negociación de los proveedores: El poder de negociación de los 
proveedores afecta la intensidad de la competencia en una industria, 
especialmente cuando existe una gran cantidad de proveedores, cuando sólo 
existen unas cuantas materias primas es especialmente claro 
 
 
Las empresas pueden seguir una estrategia hacia atrás para adquirir el control o 
dominio de los proveedores. Esta estrategia es especialmente eficaz cuando los 
proveedores no son confiables, son demasiado caros o no son capaces de 
satisfacer las necesidades de la empresa en forma consistente. 
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5.  El poder de negociación de los consumidores: Cuando los clientes están 
muy concentrados, son muchos o compran grandes volúmenes, su poder de 
negociación representa una fuerza importante que afecta la intensidad de la 
competencia de una industria. Las empresas rivales pueden ofrecer amplias 
garantías o servicios especiales para ganarse la lealtad del cliente en aquellos 
casos en que el poder de negociación de los consumidores es considerable. 
 
 
Todo lo anterior es sin duda resultado de la búsqueda de aplicaciones estratégicas 
que permitan tener una alta competitividad y cumplir con el objetivo. El problema 
radica en el cómo; todos los empresarios tienen aspiraciones y sueños la 
problemática consiste en cómo convertirlos en realidad. Aquí es donde la 
estrategia juega un papel importante; por lo cual surge la siguiente fase: cómo se 
formula una estrategia. 
 
 
¿En qué consiste la implementación de estrategias? Es un proceso operativo 
debido a que se asignan y consumen recursos. Es así, como posteriormente al 
proceso de formulación, se deben definir las acciones que se realizarán, los 
recursos con los que se cuentan para ello y por último quiénes y en qué periodo 
las ejecutarán. En esta etapa los empleados y gerentes ponen en práctica las 
estrategias formuladas. Lo cual requiere disciplina, dedicación y sacrificio 
personal. Con el fin de ejecutar las estrategias la organización debe establecer 
objetivos anuales, idear políticas, motivar a los empleados y asigna recursos. Es 
necesario desarrollar una cultura que sostenga la estrategia, crear una estructura 
organizacional eficaz, preparar presupuestos, así como vincular la remuneración 
de los empleados con los resultados de la organización. 
 
 
¿En qué consiste la evaluación de estrategias? En esta etapa se obtiene 
información sobre el funcionamiento de las estrategias. La evaluación de las 
estrategias tiene tres actividades fundamentales: 
 
 
a) Revisión de los factores internos y externos que son la base de la estrategia 
presente. Con esto se pretende dimensionar que tanto ha evolucionado la 
empresa respecto a las debilidades y fortalezas diagnosticadas anteriormente.   
 
 
b) Medición del desempeño. Los estrategas deben comparar el progreso real con 
el progreso previamente planeado de la empresa, es decir, deben evaluar el 
desempeño de las personas encargados de ejecutar las estrategias con la 
finalidad de determinar si se están ciñendo a las políticas predeterminadas por la 
compañía y si están cumpliendo o no con los objetivos y propósitos que estableció 
la directiva de la empresa.  
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c) Aplicación de acciones correctivas. Esta última fase consiste en el 
redireccionamiento de la ejecución de la estrategia y puede ser propiciada por una 
mala implementación del empleado encargado de dicha función o por un cambio 
en el entorno el cual puede hacer que lo que inicialmente se había planeado 
quede fuera de contexto, siendo así necesario que se implementen acciones 
correctivas en aras de poder alcanzar el objetivo deseado. 
 
 
Teniendo claro todo lo anterior, se especificará ahora los otros aspectos 
fundamentales que hacen referencia a las estrategias y su gestionamiento.  
 
 
¿Qué tipos de estrategia existen?20 Los especialistas afirman que hay 5 tipos de 
estrategias que se aplican en igual número de escenarios en la empresa. 
 
 
Figura 2. Tipos de estrategias empresariales. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: los autores. 
 
 
I. Ubicación del Negocio Medular. La localización determina la competitividad 
principalmente por la naturaleza del entorno que afecta a las empresas, y por los 
recursos de mano de obra y otros que deben ser posteriormente bien empleados. 
“La ubicación también influye marcadamente en la ventaja competitiva y en los 
tipos de estrategias que se pueden elegir y aplicar”21. 
 
                                                 
20 MINZBERG, Henry y QUIN, James. El proceso estratégico. Conceptos, contextos y casos. México: Prentice 
may Hispanoamérica, 1993. p. 82. 
21 PORTER, Michael. Estrategia Competitiva. México: Editorial Continental. 1985. p. 41 
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Se sabe que todo negocio se encuentra en conexión con una red de industrias que 
mediante la venta y la compra de materias primas entre unos y otros, producen 
varios productos o servicios. Fue así como en 1985 un reconocido especialista en 
mercadeo presentó "la cadena genérica del valor" como una manera sistémica de 
examinar todas las actividades que desarrolla una firma y cómo estas actividades 
interactúan para analizar los orígenes de la ventaja competitiva. Según este autor 
"la meta de cualquier estrategia genérica es generar valor para los compradores 
con una utilidad". 
 
 
Tradicionalmente las empresas se han clasificado según el tipo de actividad 
económica que realice en tres sectores: el primario (materias primas, y minería de 
extracción), el secundario (manufactura) y el terciario (distribución y otros 
servicios). Sin embargo, los tratadistas modernos afirman que "recientemente se 
ha favorecido la descripción de esos tipos de actividades económicas a partir de la 
noción de corrientes" referidas a la ubicación del negocio y que determina tres 
tipos de estrategia22: 
 
 
a. La estrategia de los negocios corriente arriba: estos negocios funcionan 
cerca de la materia prima, tienden a ser fuertes tecnológicamente y en capital más 
que en el elemento humano, al mismo tiempo se inclinan por la obtención de sus 
ganancias a través de bajos costos, que mediante márgenes altos de ganancia se 
favorecen para impulsar las ventas sobre el mercado en general. 
 
 
b. La estrategia de los negocios entre corrientes: La organización se sitúa en 
el cuello de un reloj de arena y utiliza diversos materiales para un solo proceso 
productivo del que surge un(os) producto(s) destinado(s) a diferentes usuarios. 
 
 
c. La estrategia de negocios corriente abajo: Se caracteriza por una gran 
variedad de materiales que convergen como un estrecho embudo, tal es el caso 
de las tiendas departamentales, donde se tiene a la venta toda clase de productos. 
 
 
II. La Diferenciación del Negocio Medular. Luego de haber identificado y 
ubicado el negocio medular, el siguiente paso es diferenciarlo, para distinguir las 
características que permiten a una organización lograr la ventaja competitiva y con 
ello sobrevivir en su propio contexto. En este segundo nivel de la estrategia es 
necesario tener en cuenta a las áreas funcionales, puesto que pueden incluir 
estrategias de fuentes de abastecimiento de materiales, de procesamiento y de 
distribución, todas ellas reforzadas por una serie de estrategias de soporte. 
                                                 
22 MINZBERG y QUIN Op. Cit., p. 82 
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A continuación, se presentan los tipos de estrategias para diferenciar los negocios 
medulares, El primer tipo son las estrategias de diferenciación, las cuales 
identifican lo que es fundamentalmente distinto acerca de un negocio en un 
mercado, tal y como lo perciben sus clientes. El segundo tipo son las estrategias 
de alcance, estas identifican al mercado que persigue el negocio de acuerdo a su 
propia percepción. 
 
 
 Estrategias de Diferenciación del Negocio Medular. Las organizaciones se 
distribuyen a sí mismas en los mercados competitivos mediante la diferenciación 
de los productos que ofrecen, haciendo que sus productos y servicios se distingan 
de los que ofrecen sus competidores. 
 
 
Las organizaciones pueden diferenciar sus productos por su precio, diseño, 
tecnología, servicio al cliente, cadena de distribución o calidad, entre otros factores 
de diferenciación. Así las cosas, las organizaciones pueden diferenciar sus 
productos de seis maneras: 
 
 
a. La estrategia de diferenciación de precios: La manera más fácil de 
diferenciar un producto o servicio es venderlo a bajo precio. En el caso de 
productos idénticos o similares, la mayoría de la gente se decide por el producto 
más barato. La diferenciación de precios puede aplicarse con los productos no 
diferenciados como aquellos que tienen un diseño estándar o son de primera 
necesidad. El productor absorbe el margen de pérdida para entrar en el mercado o 
se repone mediante volúmenes de venta más altos. Sin embargo, en otros casos 
la diferenciación de precios es una estrategia diseñada con el propósito de crear 
un producto que sea intrínsecamente más barato y obtener ganancias vendiendo 
por volumen. 
 
 
b. La estrategia de diferenciación de la imagen: En ocasiones la mercadotecnia 
es utilizada para aparentar una diferenciación donde en realidad no la hay, es 
decir, se crea una imagen para el producto. Se pueden incluir diferencias estéticas 
del producto que no tengan incidencia con su desempeño o utilidad, por ejemplo 
cambiarle el envase a una bebida. Lo que se pone a la venta es la imagen así el 
producto no sea realmente muy vendido por su calidad o uso. 
 
 
c. La estrategia de apoyo a la diferenciación: Se trata de hacer diferenciación 
en algo que va acompañando al producto; se refiere a las ventas o utilizando 
créditos especiales, como también a los servicios especialmente los de posventa; 
o al ofrecimiento de un producto o servicio relacionado con el de la venta, por 
ejemplo el mantenimiento a un equipo de cómputo. 
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d. La estrategia de diferenciación de la calidad: La diferenciación de la calidad 
tiene que ver con las características del producto que lo hacen mejor. El producto 
se desempeña con una confiabilidad mayor, un lapso de mayor durabilidad y un 
desempeño superior o ambos. 
 
 
e. La estrategia de diferenciación del diseño: esta estrategia trata de ofrecer 
algo que sea de verdad diferente, que rompa con el "diseño dominante", si es que 
existe, para ofrecer características únicas. 
 
 
f. La estrategia de No Diferenciación: Es una estrategia muy común, usada 
deliberadamente para imitar o copiar lo que vende el mercado, especialmente de 
empresas que dejan espacios abiertos debido a que sus administraciones no 
tienen la capacidad o voluntad para diferenciar lo que ofrecen al mercado. 
 
 
 Estrategias de alcance. Estas estrategias buscan la extensión de los 
mercados en los que esos productos y servicios se venden. El concepto de 
alcance se refiere al impulso de la demanda, a partir del mercado mismo. La 
estrategia de alcance está en la mente de la organización, mientras que la 
diferenciación toma la perspectiva del cliente. Las estrategias de alcance incluyen 
las siguientes: 
 
 
a. La estrategia sin segmentación: Hoy en día resulta difícil pensar en algún 
producto que no esté segmentado de alguna manera. Lo que la estrategia de No 
segmentación realmente significa es que, mediante una configuración básica del 
producto que ofrece, la organización trata de captar una porción amplia del 
mercado. 
 
 
b. Las estrategias de segmentación: Las estrategias de segmentación pueden 
ser sencillas (por ejemplo producir y vender tres tamaños básicos de clips para 
papel) o hiperfina (la iluminación para diseñadores exclusivos). Algunas 
organizaciones buscan ser integrales, para así atender a todos los segmentos 
(tiendas de departamentos, grandes fabricantes de cigarrillos), mientras que otras 
prefieren ser selectivas y competir rigurosamente sólo en ciertos segmentos. 
 
 
c. La estrategia de nicho: Esta estrategia se enfoca en un solo segmento del 
mercado. Las empresas que aplican esta estrategia se distinguen por el hecho de 
proveer sus productos altamente estandarizados en un solo lugar, es decir un 
nicho geográfico. 
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d. Las estrategias de fabricación sobre pedido: La fabricación sobre pedido 
representa el caso extremo de la segmentación: la disgregación del mercado a un 
grado tal, que cada cliente en sí mismo constituye un segmento único. La 
fabricación sobre pedido, de diseño exclusivo, se da cuando el producto es creado 
a partir de cero para cada cliente. Estos casos implican la cadena de valor 
completa: el producto no sólo es distribuido de manera personalizada, montado y 
aún fabricado sobre pedido, sino que también y sobre todo, es diseñado para un 
cliente en particular. 
 
 
Menos ambiciosa, aunque tal vez más común, es la fabricación sobre pedido a la 
medida: se trata de un diseño básico que se modifica, por lo general en la fase de 
fabricación de acuerdo a las necesidades o especificaciones del cliente; la 
fabricación sobre pedido estandarizada, significa que a solicitud de los clientes 
ciertos componentes estándares son incorporados al producto final. 
 
 
III. Elaboración de los Negocios Medulares. Existen varias maneras en que una 
organización puede elaborar un negocio. Puede desarrollar su oferta de productos 
dentro del negocio ya establecido o desarrollar su mercado vía nuevos segmentos, 
nuevos canales o nuevas áreas geográficas, o también puede promover el mismo 
producto con mayor esfuerzo en el mercado actual. A estas estrategias se le 
denomina "Intensivas" pues requieren un esfuerzo intenso para mejorar la posición 
competitiva de la empresa con los productos nuevos o existentes. Dentro de estas 
estrategias se encuentran: 
 
 
a. Estrategias de penetración: Funcionan a través de los mercados y productos 
existentes, buscando penetrar en el mercado actual mediante el incremento de la 
participación en éste, lo cual puede lograrse a través de la expansión directa y de 
la incorporación de la competencia existente. Esta estrategia es aplicada a los 
negocios con gran participación en el mercado pero con bajo potencial de 
crecimiento, suspendiendo la inversión y explotando lo que queda del potencial. 
Este tipo de estrategia se basa en la Matriz de Producto del Boston Consulting 
Group, detallada a continuación: 
 
 
Figura 3. Matriz de Boston Colsulting Group. 
 PRODUCTO EXISTENTE PRODUCTO NUEVO 
MERCADO 
EXISTENTE 
 
Estrategias de penetración 
Estrategias de desarrollo 
de productos 
MERCADO 
NUEVO 
Estrategias de desarrollo de 
mercados 
Estrategias de 
diversificación 
Fuente: SALLENAVE, Jean Paúl. Gerencia y Planeación estratégica. Bogotá: Norma. 1985. p. 45. 
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La penetración del mercado pretende aumentar la participación del mercado que 
corresponde a los productos o servicios presentes, en los actuales mercados, por 
medio de un esfuerzo mayor para la comercialización. La penetración en el 
mercado incluye aumentar la cantidad de vendedores, elevar el gasto publicitario, 
ofrecer muchas promociones de ventas con artículos o reforzar las actividades 
publicitarias. 
 
 
b. Las estrategias de desarrollo del mercado: Esta estrategia implica la 
promoción de los productos existentes (presentes) en nuevos mercados o la 
ampliación del alcance del negocio a través de nuevos segmentos del mercado 
para ser atendidos mediante nuevos canales. 
 
 
c. Las estrategias de expansión geográfica: Es llevar la oferta de productos 
existentes a nuevas áreas geográficas. Involucra la localización de las diversas 
funciones de los negocios en lugares diferentes. A esto se le llama estrategia 
global. Es una estrategia muy similar a la anterior con la diferencia de que en ésta 
se trasladan funciones administrativas a las nuevas áreas, mientras que en la 
anterior se trata de un ejercicio de mercadeo en nuevos mercados.  
 
 
d. Las estrategias de desarrollo de productos: Esta estrategia consiste en 
ofrecer y vender productos nuevos, mejorados o modificados en el mismo negocio 
de base. Para llevar a cabo esta estrategia se requiere realizar investigación y 
desarrollo. Un ejemplo de organizaciones que usan éste tipo de estrategias son 
las dedicadas a la producción de cosméticos o de textiles, con nuevas 
características o características modificadas respecto de las existentes o de las 
que maneja la competencia. 
 
 
VI. La Ampliación de los Negocios Medulares. La ampliación puede ser en el 
alcance del mercado o en nuevos usos para el mismo producto. Existen tres 
maneras de ampliar los negocios: vertical, horizontal y mediante una combinación 
de las dos: VERTICAL: En la cadena operativa significa tanto hacia atrás como 
hacia adelante. HORIZONTAL: Referida a la diversificación. La estrategia de 
integración o ampliación vertical es también llamada integración hacia atrás 
(proveedores) e integración hacia delante (distribuidores).  
 
 
a. Estrategias de cadena de integración: Corriente abajo o corriente arriba, las 
organizaciones pueden ampliar sus cadenas de operaciones, incluyendo las 
actividades de sus clientes al final de la distribución, o la de los proveedores en la 
etapa final del aprovisionamiento. En esta estrategia las organizaciones prefieren 
hacer que comprar. 
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b. Estrategias de diversificación: Consisten en agregar o incluir nuevos 
productos relacionados o no relacionados con los existentes en la organización, 
sin descuidar estos últimos. 
 
 
La diversificación puede estar relacionada con algunas capacidades o ventajas 
excepcionales del negocio medular (llamada también diversificación concéntrica 
pues gira alrededor de productos relacionados); de lo contrario se denomina  
diversificación de conglomerado y los nuevos productos no relacionados que se 
agregan se dirigen a nuevos clientes, pues cuando se orientan a los clientes 
actuales para los productos existentes se denomina diversificación horizontal. 
 
 
Existen tres tipos generales de estrategias de diversificación: concéntrica, 
horizontal y conglomerada. 
 
 
• Diversificación concéntrica: Es la adición de productos o servicios nuevos y 
relacionados.  
 
 
• Diversificación de conglomerado: Es la suma de productos o servicios 
nuevos no relacionados, para clientes nuevos. Algunas empresas se diversifican 
en forma de conglomerado, basándose, en parte de las utilidades que esperan 
obtener por desmantelar las empresas adquiridas y vender las divisiones poco a 
poco. 
 
 
• Diversificación horizontal: Es la adición de productos o servicios nuevos, que 
no están relacionados, para los clientes actuales. En ésta forma de diversificación 
se busca mantener las fortalezas de los productos o servicios' existentes 
manteniendo la satisfacción de los clientes actuales. 
 
 
En el caso de la diversificación relacionada, existe sinergia potencial entre el 
negocio nuevo y el medular, basado en facilidades, capacidades, ventajas, 
canales y oportunidades comunes. 
 
 
Los especialistas hacen una distinción entre las afinidades "intangibles" y las 
"tangibles". Las primeras tienen como base ciertas capacidades funcionales y 
administrativas que son comunes a los dos negocios. La última se refiere a los 
negocios que realmente comparten actividades en la cadena de valor. 
 
 36
V. La Reconsideración de los Negocios Medulares. Después de que un 
negocio medular ha sido ya identificado, distinguido, elaborado y ampliado, por lo 
general surge la necesidad no solo de consolidado sino también de fortalecerlo, 
redefinirlo, reconfigurarlo o reconsiderarlo. Algunas organizaciones en el desarrollo 
de diversas estrategias pierden su esencia, es por ello que la reconsideración 
representa la racionalización de los excesos en la oferta y en los segmentos de 
mercado actuales o en nuevos negocios o en cualquier otra actividad de la 
organización. Existen tres estrategias de reconsideración: 
 
 
a. La estrategia de redefinición del negocio: un negocio puede ser definido de 
varias maneras: la función que desempeña, el mercado que atiende o el producto 
que fabrica. Es así como a través de la observación, la imaginación y el esfuerzo 
conjunto se puede redefinir el negocio, teniendo en cuenta estos criterios. 
 
 
b. Las estrategias de recombinación del negocio: la estrategia horizontal es 
una estrategia de recombinación del negocio y que los negocios pueden ser 
recombinados tanto tangible como conceptualmente. En el último caso cuando 
existen bases sustanciales para combinar diferentes actividades una estrategia de 
recombinación del negocio puede ser muy efectiva. La recombinación de un 
negocio puede también ser más tangible si se basa en actividades compartidas en 
la cadena de valor. Las estrategias de recombinación más tangibles conducen a 
una visión de sistemas del negocio, donde todos los productos y servicios se 
conciben estrechamente interrelacionados. 
 
 
c. La estrategia de reubicación medular: Además de contar con una o más 
posiciones estratégicas en una parte del mercado, las organizaciones tienden a 
tener "un solo centro de gravedad", cierto espacio conceptual donde se 
concentran, no sólo sus principales capacidades sino también su corazón cultural. 
Sin embargo conforme surgen los cambios en las posiciones estratégicas, el 
centro de gravedad también cambia de muchas maneras. 
 
 
Primero la organización puede moverse junto con la cadena de valores, corriente 
arriba (hacia proveedores o materias primas) o corriente abajo (hacia 
distribuidores y clientes). Segundo, puede haber un cambio entre las funciones 
dominantes, como son producción, mercadotecnia u otras. Tercero, el cambio 
hacia un negocio nuevo, sea o no en la misma etapa de la cadena de operación. 
Tales cambios pueden ser muy complejos, simplemente porque cada industria 
representa una cultura en cuanto a su propia manera de actuar y de pensar. Por 
último, está el cambio hacia un tema medular nuevo, como en los casos en los 
que la función básica o el producto único de una organización son reorientados 
hacia un concepto más amplio. 
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4. IMPORTANCIA Y JUSTIFICACIÓN 
 
 
La realización de esta investigación permitió identificar el manejo y la relevancia 
que los empresarios en estudio le otorgan al direccionamiento estratégico de sus 
empresas, y a la formulación, implementación y evaluación de las estrategias 
empresariales; de tal manera, que se logró identificar que aspectos estaban 
coartando el pleno desarrollo de este segmento empresarial y con base en se 
hicieron recomendaciones en aras de contribuir al mejoramiento de la 
competitividad y sostenibilidad del mismo, propugnado así por el crecimiento en la 
participación del mercado local y el incremento de las posibilidades de generar 
fuentes de empleo y beneficio social para la ciudad y la región, aspecto éste que 
es de vital importancia para este país dada su alta tasa de desempleo. 
 
 
De igual modo, para sus realizadores fue de gran connotación desarrollar este 
estudio debido a que con ello pretendieron brindar un aporte a un gremio en el que 
laboraron durante algunos años y en el cual poseen el conocimiento de causa 
suficiente para distinguir sus principales problemáticas y posibles soluciones. 
 
 
También resultó importante este estudio porque puede servir como modelo para 
adelantar estudios similares en otros segmentos empresariales de la ciudad y la 
región que vengan presentando problemáticas afines. 
 
 
Para el estudiante de administración de empresas la realización de esta 
investigación también resultó muy importante debido a que esbozó de manera real 
la práctica de las estrategias empresariales en el contexto samario, exhibiendo sus 
debilidades y fortalezas.  
 
 
Finalmente, para la Universidad del Magdalena fue importante y justificable el 
desarrolló de esta investigación porque dejó en evidencia que sus estudiantes 
están al tanto de las problemáticas que afrontan las pequeñas empresas que 
constituyen su periferia y que, además, dinamizan las fuentes de empleo en la 
ciudad. Asimismo, amplió el inventario de conocimientos o material bibliográfico de 
consulta de esta institución. 
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5 OBJETIVOS 
 
 
5.1 OBJETIVOS GENERAL 
 
 
Identificar el conjunto de acciones que estas empresas desarrollan para alcanzar 
sus objetivos y afrontar los cambios del entorno, esto con el fin de evaluar la 
pertinencia de las mismas y recomendar alternativas que contribuyan a mejorar su 
competitividad y posicionamiento en el mercado.  
 
 
5.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 
 Identificar el manejo e importancia que le dan al direccionamiento estratégico 
de la empresa, determinando la congruencia existente entre lo planteado y lo real.  
 
 
 Establecer los métodos que utilizan dichos empresarios para formular sus 
estrategias ya sean formales o informales. 
 
  
 Determinar los mecanismos que este gremio emplea para implementar las 
estrategias que han diseñado. 
 
 
 Examinar la forma en que este segmento evalúa el cumplimiento de los 
resultados de las estrategias que han formulado e implementado. 
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6. DISEÑO METODOLÓGICO DE LA INVESTIGACION 
 
 
El diseño metodológico utilizado en esta investigación fue el transeccional 
descriptivo debido a que el estudio se realizó sin que los investigadores 
manipularan deliberadamente las variables y la observación fue hecha en un 
momento único en el tiempo para luego sí describirla.23 
 
 
6.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
 
La investigación fue de tipo descriptivo porqué reseñó las características o 
rasgos de la situación objeto de estudio, es decir, especificó la situación de las 
empresas procesadoras de agua, refrescos y productos afines, en lo concerniente 
a la gestión estratégica que venían adelantando. Además de ello, la investigación 
descriptiva poseía las condiciones idóneas para dimensionar de manera 
independiente las diferentes variables establecidas en esta investigación24.  
 
 
6.2 SELECCIÓN Y MEDICION DE LAS VARIABLES DE ANÁLISIS 
 
 
 
VARIABLE 
DEPENDIENTE 
 
VARIABLE 
INDEPENDIENTES
 
 
MEDICIONES 
D 
Direccionamiento 
Estratégico 
 
% 
 
 
Formulación  
De Estrategias 
 
% 
 
 
Implementación 
De Estrategias 
 
% 
GESTIÓN 
ESTRATEGICA  
 
 
Evaluación De 
Estrategias 
 
% 
    Fuente: los autores. 
                                                 
23 HERNÁNDEZ, Roberto et al. Metodología de la investigación. 2 ed. México: Mc Grw-Hill, 1998. 505 p. 
24 TAMAYO Y TAMAYO, Mario.  El Proceso de la Investigación Científica.  9 ed. México: Limusa, 1993. 171 p.  
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6.3 DELIMITACION DEL UNIVERSO GEOGRAFICO Y TEMPORAL 
 
 
6.3.1 Universo geográfico. Esta investigación se llevó a cabo en las diferentes 
empresas procesadoras de agua, refrescos y productos afines del Distrito Turístico 
Cultural e Histórico de Santa Marta, el cual se encuentra localizado a los 11º5’de 
latitud Norte y 74º13’de Longitud Oeste del Meridiano de Greenwich. Tiene una 
altura de 6 metros sobre el nivel del mar y un área territorial de 2.381 Kms. 
Cuadrados. Sus límites son: al Norte con el Mar Caribe; por el Oriente con el 
Departamento de la Guajira; por el sur con Aracataca y Cienaga, y, por el 
Occidente con el Mar Caribe25.  
 
 
6.3.2 Espacio temporal. El espacio temporal que se tuvo en cuenta para 
desarrollar esta investigación fue el periodo de tiempo comprendido por los meses 
del año 2005.  
 
 
6.3.3 Duración del estudio. La investigación, se realizó en un periodo de seis 
meses, contados a partir de la fecha en que el Comité de Memoria de Grado 
otorgó la aprobación la propuesta de la misma. 
 
 
6.4 POBLACIÓN O UNIVERSO  
 
 
La población en la cual se realizó esta investigación fue considerada como finita y 
estuvo compuesta por 6 (seis)* organizaciones las cuales tuvieron como 
característica fundamental ser empresas procesadora de agua, refrescos y 
productos afines en el Distrito de Santa Marta.  
 
 
6.4.1 Forma de observar la población. La población objeto de esta investigación 
fue observada de manera exhaustiva, es decir, la información primaria 
provino de un censo lo cual implicó que para la realización de este estudio se 
tuvieran en cuenta todas y cada una de las unidades que lo componían. 
 
 
La decisión de realizar un censo fue tomada por los investigadores con la 
finalidad de  propugnar por un mayor nivel de confianza en los resultados de la 
investigación y un menor margen de error en ésta, teniendo en cuenta que los 
costos y el tiempo en que se incurrirá para ello eran moderados o manejables. 
                                                 
25 Atlas Visual de Colombia. Bogotá: Ediciones Grupo C. 1998. p. 14.  
* Ver Anexo A. 
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El procedimiento a través del cual se desarrolló esta investigación consistió en 
visitar cada una de las empresas procesadoras de agua y solicitar 
comedidamente, a los gerentes de las mismas, la información primaria que se 
requería para poder alcanzar los objetivos trazados. 
  
 
6.5 TÉCNICAS E INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE LA 
INFORMACION 
 
   
6.5.1 Recolección de la información. La información que se recolectó en esta 
investigación provino de dos fuentes: información primaria e información 
secundaria. 
 
 
6.5.1.1 Información primaria. En la fase de desarrollo del proyecto, se recolectó 
información primaria por medio de un instrumento que se implementó a través de 
entrevistas y encuestas que se les realizaron a los gerentes de las empresas 
objeto de estudio. 
 
 
6.5.1.2 Información secundaria. Esta investigación recopiló información 
secundaria referente a la gestión estratégica o temas inherentes a ésta, en libros 
de texto, tesis de grado, Internet, información corporativa, folletos, entre otros. 
Básicamente del periodo comprendido por la última década. (1995-2005). 
 
 
6.5.2 Técnicas y procedimientos de análisis. Las técnicas y procedimientos que 
se utilizaron para realizar el análisis de la información primaria que se recolectó en 
esta investigación, estuvieron basadas en aplicaciones sistemáticas por 
computador. Para lo cual se utilizó el programa Excel Xp profesional de Microsoft 
Office, el cual permitió percibir de manera cuantificable, confiable, descriptiva, 
pronta y exacta los resultados de este estudio.  
 
 
6.6 HIPÓTESIS 
 
 
6.6.1 Formulación. Si se realizaba un diagnóstico de la gestión estratégica en las 
empresas procesadoras de agua, refrescos y productos afines de Santa Marta 
estudiando variables tales como: su direccionamiento estratégico y la formulación, 
implementación y evaluación de las estrategias empresariales entonces, se 
podría evaluar la pertinencia de las mismas y recomendar alternativas que 
contribuyeran a mejorar su competitividad y posicionamiento en el mercado.  
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7. LIMITACIONES 
 
 
En lo concerniente a las limitaciones, cabe resaltar, que durante la elaboración de 
esta investigación no se presentó ningún tipo de limitación; por lo cual, se puede 
afirmar que el proceso desarrolló de manera eficiente y oportuna. 
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8. RESULTADOS 
 
 
Luego de haber realizado un censo con todas y cada una de las empresas 
procesadoras de agua, refresco y productos afines del Distrito de Santa Marta con 
el fin de recolectar la información primaria requerida para lograr los objetivos 
trazados en este estudio, se encontraron los siguientes resultados en cuanto a las 
variables analizadas en esta investigación: 
 
 
8.1 ACERCA DE LA UTILIZACIÓN DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO 
 
 
Gráfica 1. Respecto a las empresas que cuentan con direccionamiento estratégico. 
50%
0%
50%
0%
20%
40%
60%
Con Direccionamiento Direccionamiento Informal Sin Direccionamiento
 
Fuente: los autores. 
 
 
El gráfico anterior revela que de las empresas objeto de estudio sólo la mitad 
(50%) posee direccionamiento estratégico, lo que implica que la otra mitad actúa 
con base en la anarquía estratégica y la inercia empresarial, es decir, no tiene 
definido su razón de ser, su principal idea a futuro, no establece objetivos con 
atributos, escalas, umbral y horizonte; a su vez, no tiene definido las políticas y 
normas que regirán en la empresa, y tampoco ha fijado cuales son los principios y 
valores que requiere del talento humano que ejecutara las acciones en la 
organización, incluyendo tanto el área productiva como la comercial.  
 
 
Así las cosas, a continuación se desglosará el manejo que le han dado, al diseño 
e implementación del direccionamiento estratégico, las empresas que si le otorgan 
importancia al uso de esta importante herramienta gerencial: 
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 RESPECTO A LA MISIÓN: 
 
 
Gráfica 2. Grado de claridad de la directiva respecto a la razón de ser de la empresa. 
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Fuente: los autores 
 
 
Nótese que alguna de estas empresas pese a tener formulada su misión la 
directiva no tienen claro cual es la razón de ser de la organización, lo cual deja ver 
que existe una discrepancia entre lo planteado y la realidad de la organización. 
 
 
Gráfica 3. Grado de claridad de la directiva respecto al negocio de la empresa. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Los resultados del gráfico señalan que respecto a este tópico el segmento 
estudiado cuenta con una fortaleza dado que sus directivos tienen perfectamente 
claro bajo que concepto obtienen sus ganancias, aspecto este que es 
trascendental para cualquier tipo de empresa. 
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Gráfica 4. Claridad de la directiva respecto a los mercados y clientes de la empresa.  
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Fuente: los autores. 
 
 
La gráfica anterior señala que, en el segmento estudiado, aún las empresas que 
poseen direccionamiento estratégico presentan ambigüedades respecto a cuales 
son los mercados y clientes que atienden lo que se convierte en una seria 
debilidad debido a que minimiza el impacto de las estrategias que implementen. 
 
 
 RESPECTO A LA VISIÓN 
 
 
Gráfica 5. Conocimiento de la principal idea a futuro que persigue la empresa. 
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Fuente: los autores 
 
 
Los resultados precedentes indican que las empresas que están utilizando 
direccionamiento estratégico tienen perfectamente claro como desean que sea su 
empresa en el futuro; esto es, estratégicamente saben hacia donde se dirigen. 
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Gráfica 6. Claridad de la directiva respecto a los aspectos estratégicos en que se 
deben concentrar los esfuerzos para alcanzar la visión de la empresa.  
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Fuente: los autores. 
 
 
De lo anterior se evidencia que a pesar de que los directivos de estas empresas 
tienen claro cual es la visión corporativa, no han precisado los aspectos en que 
deben concentrar los esfuerzos estratégicos para que ésta pueda lograrse, lo cual 
resta pertinencia al direccionamiento estratégico pues lo hace inconsistente. 
 
 
Gráfica 7. Grado de factibilidad de la visión de la empresa. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Las cifras anteriores revelan que la visión que han definido estas empresas no 
siempre es factible o alcanzable, dicho de otra manera, algunas fijan horizontes 
que no van a poder alcanzar, lo cual genera inconsistencias en el 
direccionamiento estratégico de la misma dado que el horizonte no es el propicio. 
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Gráfica 8. Grado de coherencia entre la visión y los objetivos de la empresa. 
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Fuente: los autores 
 
 
Los resultados anteriores muestran que más de la mitad de las empresas 
estudiadas presentan una alta coherencia entre su visión y sus objetivos; no 
obstante, en una pequeña proporción de las mismas existe discrepancia entre lo 
que se desea llegar a ser y lo que se está haciendo para que así sea, situación 
ésta que redundará en disfunción y estancamiento para la empresa. 
 
 
Gráfica 9. Visibilidad de la visión corporativa de la empresa. 
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Fuente: los autores 
 
 
Los resultados del gráfico indican que de las empresas estudiadas, que poseen 
direccionamiento estratégico, todas cuentan con una visión corporativa visible, lo 
cual coadyuva a que sus empleados tengan claro hacia donde se dirige la 
empresa, aspecto éste que es fundamental para el éxito de la organización. 
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Gráfica 10. Grado en que induce la visión a la formulación de estrategias. 
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Fuente: los autores 
 
 
Respecto a este tema los resultados encontrados no son los más apropiados 
debido a que lo postulado en las visiones corporativas induce muy poco a la 
formulación de estrategias; es decir, enfatizan en el qué quieren llegar a ser pero 
no en el cómo lo va a llegar a ser. Así las cosas, esta negligencia resta mucha 
pertinencia a las mismas debido a su ineficiencia e ineficacia.    
 
 
 ACERCA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA 
 
 
Gráfica 11. Claridad de la directiva respecto a los objetivos de la empresa. 
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Fuente: los autores 
 
 
Este aspecto representa una fortaleza para el segmento estudiado debido a que 
en su totalidad tiene perfectamente claro cuales son sus objetivos corporativos, lo 
cual es fundamental para sus propósitos empresariales.  
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Gráfica 12. Elementos que tiene en cuenta la directiva para formular los objetivos. 
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Fuente: los autores 
 
 
A cerca de este aspecto resalta el hecho de que dichas empresas al formular sus 
objetivos no establecen con la suficiente especificidad el atributo y la escala que 
se persigue con dicho objetivo, además dejan en completa ambigüedad el umbral 
y el horizonte a alcanzar, lo que hace que el objetivo pierda eficiencia. 
 
 
 RESPECTOA LAS METAS 
 
 
Gráfica 13. Respecto al uso de metas para evaluar logro de los objetivos. 
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Fuente: los autores 
 
 
El gráfico anterior resalta la poca utilización de metas en la evaluación de los 
objetivos de largo plazo, lo cual se convierte en una debilidad para este segmento 
debido a que sólo cuando se haya cumplido el horizonte trazado se sabrá si se 
cumplió o no el objetivo propuesto. 
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 RESPECTO A LAS POLÍTICAS Y LAS REGLAS O NORMAS 
 
 
Gráfica 14. Respecto a las decisiones a discreción del gerente 
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Fuente: los autores 
 
 
Los resultados precedentes revelan que en la mayor parte de estas empresas el 
gerente tiene perfectamente claro que decisiones están bajo su discreción; sin 
embargo, en una pequeña proporción de ellas ese aspecto es ambiguo.   
 
 
Gráfica 15. Respecto a los criterios que encauzan la toma de decisiones. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Acerca de este tópico se observó que en la mayor parte de esta subpoblación sus 
directivas fijan criterios generales que orientan o encauzan la toma de decisiones 
por parte del gerente; no obstante, en una pequeña proporción de las mismas este 
aspecto es un tanto ambiguo y por lo tanto inadecuado ya que otorga ciertas 
extralimitaciones al gerente, lo cual podría ser mal utilizada por éste.    
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Gráfica 16. Respecto a las medidas de obligatorio cumplimiento. 
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Fuente: los autores 
 
 
Este aspecto se encuentra muy bien implementado en estas empresas ya que sus 
directivas establecen los procedimientos y medidas que son de obligatorio 
cumplimiento, de manera que las normas no queden a discreción del gerente o los 
empleados lo que estandariza las conductas básicas en la organización.  
 
 
 RESPECTO A LOS PRINCIPIOS Y VALORES 
 
 
Gráfica 17. Respecto a los principios y valores requeridos en la empresa. 
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Fuente: los autores 
 
 
El gráfico revela que la mayoría de estas empresas no tiene perfectamente 
definido cuales son los valores y principios que debe tener el talento humano que 
en ellas laborará, lo cual se convierte en una radical debilidad para las mismas 
debido a que del ejecutor de los planes corporativos depende en gran parte el 
éxito o fracaso de la empresa. 
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8.2 ACERCA DEL MANEJO DE LAS ESTRATEGIAS EMPRESARIALES 
 
 
Gráfica 18. Estrategia de ubicación utilizada por la empresa. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Del grafico se percibe que sin distingo alguno entre empresas con y sin 
direccionamiento estratégico, todas utilizan la estrategia de ubicación de negocio 
corriente abajo, es decir, siempre ubican la empresa cerca de los clientes. 
 
 
Gráfica 19. Respecto a las estrategias de diferenciación que utiliza la empresa. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Los resultados precedentes muestran que las procesadoras que cuentan con 
direccionamiento estratégico basan sus estrategias de diferenciación en la 
imagen, la calidad y el diseño, mientras que las que no cuentan con ello lo hacen 
con base en el precio y el diseño, es decir, diferentes presentaciones y bajo costo. 
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Gráfica 20. Respecto a las estrategias de alcance utilizadas en la empresa. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Nótese que, al respecto, las empresas con direccionamiento estratégico basan sus 
estrategias de alcance en la segmentación y nichos de mercados, entre tanto, las 
que carecen de ello lo hacen únicamente a través de nichos lo que muestra serias 
falencias en estas últimas ya que utilizan poca segmentación. 
 
 
Gráfica 21. Respecto a las estrategias de ampliación del negocio. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Acerca de este aspecto se observó que tanto las empresas que cuentan con 
direccionamiento estratégico como las que no, sólo utilizan la estrategia de 
diferenciación concéntrica, o sea propugnan por vender nuevos productos 
relacionados a los mismos clientes.  
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Gráfica 22. Respecto a las estrategias de reconsideración del negocio. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Respecto a la reconsideración del negocio se percibió que las empresas con 
direccionamiento propenden por las estrategias de redefinición y reubicación, 
mientras que las que omiten su uso no implementan este tipo de estrategias salvo 
la reubicación, mostrando así una baja reacción a los cambios del entorno. 
 
 
Gráfica 23. Respecto a las estrategias para afrontar a los competidores. 
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Fuente: los autores. 
 
 
El gráfico señala que las empresas con direccionamiento estratégico están al 
asecho de lo que hacen sus competidores actuales y vigilan la entrada de 
productos sustitutos, entre tanto, las otras empresas se preocupan básicamente 
por el poder de negociación de sus clientes debido a que por el bajo renombre 
comercial de la mismas siempre lleva las de ganar el comercializador, no obstante 
no pierden de vista también a sus competidores actuales. 
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8.3 ACERCA DE LA FORMULACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS 
 
 
Gráfica 24. Respecto a la manera de formular las estrategias en la empresa. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Del gráfico anterior se puede percibir que las empresas con direccionamiento 
estratégico si formulan las estrategias a implementar ya sea de manera formal o 
informal, mientras que las menos estructuradas omiten esta importante función 
dando lugar a la anarquía empresarial, situación que puede llegara a ser funesta. 
 
 
Gráfica 25. Respecto al análisis DOFA al formular las estrategias. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Este aspecto también está siendo muy mal manejado en el segmento empresarial 
estudiado debido a que en su mayoría formula sus estrategias sin realizar un 
análisis de las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la 
organización lo que además de inapropiado puede resultar estéril. 
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8.4 ACERCA DE LA EVALUACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS FORMULADAS 
 
 
Gráfica 26. Respecto a la forma de evaluar las estrategias formuladas. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Nótese que en igual proporción en la que fueron formuladas las estrategias se 
realiza el proceso de evaluación, es decir, sólo las empresas que formularon 
formalmente sus estrategias implementan controles para evaluarlas, sin embargo, 
un pequeño porcentaje lo hace informalmente, lo cual minimiza el éxito del mismo.   
 
 
Gráfica 27. Acerca de las comparaciones entre lo planificado y lo logrado. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Obsérvese que las empresas que formularon y evaluaron sus estrategias de 
manera formal realizan comparaciones entre lo planificado y lo logrado, mientras 
que quienes actúan de manera informal no tienen en cuenta este tipo de control, 
es decir, dejan a libre albedrío del ejecutor la misión encargada.  
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Gráfica 28. Respecto a los correctivos que se toman cuando los resultados no son 
los esperados. 
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Fuente: los autores. 
 
 
Respecto a este tópico se percibió una alta displicencia debido a que muy pocas 
empresas toman correctivos cuando perciben que las estrategias formuladas no 
han producido los resultados esperados y por el contario siguen intentando lograr 
lo planificado, sin caer en cuenta de lo estéril que resulta ser este proceso bajo 
esas condiciones. 
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9. CONCLUSIONES 
 
 
Realizado el estudio en las empresas procesadoras de agua, refrescos y 
productos afines del Distrito de Santa Marta se concluyó que existe una gran 
diferencia, entre unas y otras, en lo concerniente al conjunto de acciones que 
estas organizaciones desarrollan para alcanzar sus objetivos y afrontar los 
cambios del entorno. Es así, como esta industria, a nivel local, se encuentra 
segregada en dos segmentos a saber: un segmento conformado por empresas 
líderes que cuentan con productos exitosos y gozan de un excelente prestigio y 
rentabilidad, y un segundo segmento constituido por procesadoras poco 
competitivas, de baja rentabilidad, poco renombre y exiguas posibilidades de 
crecimiento y desarrollo. Lo anterior surge como consecuencia de que el primer 
segmento le ha otorgado una fundamental importancia al manejo de las 
estrategias empresariales, empezando desde la implementación planificada del 
direccionamiento estratégico, lo que sumado a la formal proceso a través del cual 
realiza la formulación, implementación y evaluación de las estrategias le ha 
permitido consolidar una ventaja competitiva en el mercado local. En sentido 
contrario, se constató que el segundo segmento ha inadvertido completamente la 
implementación de las estrategias empresariales de forma panificada y por ende 
sólo sobre la marcha, y de manera impertinente, suele poner en práctica medidas 
o mecanismos que propendan por una mejor interacción con el entorno, pero sin 
realizar ningún tipo de planificación, formulación y evaluación, minimizando así el 
verdadero potencial que podría tener debido a la displicencia que hay por parte de 
sus directivos, propietarios en muchos casos. Esta conclusión general adquiere su 
forma en la medida en que se van gestando las siguientes conclusiones parciales: 
 
 
En lo concerniente al uso del direccionamiento estratégico, se concluyó que sólo la 
mitad del número de empresas que conforman el segmento estudiado cuenta con 
éste el resto, por defecto, omite el uso de esta importante herramienta gerencial 
delimitando así su accionar a la anarquía y la miopía estratégica. En ese orden de 
ideas, cabe resaltar que, las empresas que si cuentan con direccionamiento 
estratégico, si bien es cierto presentan algunas fortalezas tales como tener claro 
cual es su misión, conocer cual es el negocio de la empresa, tener claro cual es el 
objetivo y la principal idea a futuro de la organización, fijarla en un lugar visible, 
entre otros aspectos, también es cierto que cometen errores y omisiones tan 
radicales como no tener plenamente identificado los mercados y clientes a los que 
atienden; no tener claro en que aspectos estratégicos deben concentrar los 
esfuerzos organizacionales para alcanzar la visión, que a su vez ésta no sea 
factible o alcanzable y que no induzca a la formulación de estrategias; también
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cometieron serios errores al trazar objetivos sin precisar el atributo, la escala de 
medida, el umbral y el horizonte en que se debe lograr éste; y en el mismo 
sentido, omitir la implementación de metas como puntos intermedios para poder 
establecer si se están cumpliendo o no los objetivos a largo plazo; de igual forma, 
se sucedió con el desconocimiento que mostraron respecto a claridad de los 
principios y valores que requieren del talento humano que allí labora, entre otros. 
Sin embargo, el poseer por lo menos un direccionamiento básico ha hecho que 
estas procesadoras sean mucho más eficientes y eficaces que las que carecen de 
ésto logrando así una posición privilegiada en el mercado en el que compiten. 
 
 
En relación con la implementación de estrategias quedó claro que existe poca 
diferencia, a la hora de actuar, entre el grupo de procesadoras que cuenta con 
direccionamiento estratégico y las que no lo poseen ya que, aún cuando sea de 
manera rupestre, ambos segmentos implementan estrategias; es así como, sin 
distingo alguno todo este segmento aplica la estrategia de negocio corriente abajo; 
respecto a las estrategias de diferenciación se detectó que las empresas del 
primer segmento propenden por la calidad e imagen de sus productos, entre tanto, 
las otras lo hacen con base en el precio y el diseño por medio de productos a bajo 
costo y tamaños o modalidades diferentes a las convencionales; a su vez, se 
observó que las empresas mejor estructuradas administrativamente utilizan como 
estrategia de alcance una total segmentación a tal grado que atacan nichos de 
mercados, mientras que las menos estructuradas han omitido la segmentación y 
actualmente explotan nichos pero como resultado de una actividad no planeada, 
es decir, como una consecuencia secundaria; en lo concerniente a las estrategias 
de ampliación del negocio se percibió que el segmento estudiado únicamente 
implementa la diversificación concéntrica; en cuanto a la reconsideración del 
negocio se observó que el grupo mejor organizado ha redefinido parte de su 
negocio y también han hecho reubicaciones, entre tanto el menos organizado sólo 
se ha reubicado pero para disminuir costos o por motivos ajenos a su voluntad; 
por último, en lo referente a las estrategias para afrontar a los competidores se 
concluyó que las organizaciones estratégicas centran su atención en los 
competidores actuales y la creación de productos sustitutos, en sentido contrario 
las que omiten el uso de direccionamiento están al asecho del poder de 
negociación de sus clientes debido a que, por la baja incidencia comercial que 
poseen estas procesadoras, constantemente se tienen que estar sometiendo a las 
pretensiones de los comerciantes aún cuando esto minimice su rentabilidad. Así 
las cosas, se concluyó que pese a que ambos segmentos implementan estrategias 
las empresas dirigidas estratégicamente cobran ventaja al respecto debido a que 
sus estrategias son más pertinentes, eficaces y eficientes.  
 
 
En cuanto a la manera de formular las estrategias se volvió a evidenciar la 
superioridad estratégica que poseen las procesadoras que sí cuentan con 
direccionamiento, debido a que estas sí formulan las estrategias con las cuales 
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pretenden sacar ventaja a sus competidores y obtener mayor rentabilidad, ya que 
en su mayoría realiza este proceso de manera formal, dicho de otra forma, este 
segmento de empresas le otorga gran importancia a los mecanismos y medios a 
través de los cuales puede sacar un beneficio en comparación con su 
competencia y por lo tanto incurre en un proceso de planificación que le permita 
lograr ese cometido. No obstante, también quedó claro que la mayor parte de las 
procesadoras que sí formulan sus estrategias pasan por inadvertido la realización 
del análisis DOFA situación ésta que resulta sumamente inapropiada debido a que 
de esta forma la estrategia puede llegar a estar mal formulada o implementada y 
en consecuencia también podrá suceder lo mismo con resultados esperados, es 
decir, que el segmento en mención no está superando al de las procesadoras no 
estratégicas por su virtud al formular las estrategias sino por la total inadvertencia 
que este último le ha asignado a las mismas. 
 
 
Finalmente, en lo referente a la evaluación de las estrategias también se concluyó 
que existe una hegemonía de parte de las procesadoras que son dirigidas 
estratégicamente ya que las otras no evalúan las estrategias que sobre la marcha 
implementan, lo que sumado a la inadecuada formulación termina generando un 
proceso bastante estéril e impertinente, que además otorga de manera indirecta 
ventajas a su competidor lo cual está siendo plenamente aprovechado por los 
líderes de este segmento; sin embargo, al igual que en el proceso de formulación, 
la ventaja no la obtiene el segmento más organizado por su cualidad como 
estratega sino por la poca existencia de competidores estratégicos ya que 
respecto a este proceso se concluyó que no todas las empresas que formulan 
estrategias las evalúan de manera formal, es decir, permiten que los resultados 
esperados se obtengan de acuerdo a la gestión del estratega, no obstante, si 
tienen muy en cuenta realizar una comparación entre lo planificado y lo logrado 
pero aplican muy pocos correctivos a corto plazo debido a que normalmente 
siguen intentado consolidar la estrategia sin tomar ningún correctivo ya sea de 
fondo o de forma situación ésta que puede hacer que el proceso sea menos 
eficiente y por consiguiente se dilate e inclusive trunque la consecución del 
objetivo que se perseguía con dicha estrategia. 
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10. RECOMENDACIONES 
 
 
Teniendo en cuenta que en los resultados de este estudio se detectaron dos 
segmentos empresariales con características muy diferentes entre sí, los autores 
de esta investigación decidieron desarrollar dos propuestas por separado de la 
siguiente forma: 
 
  
Al segmento de procesadoras que no cuenta con direccionamiento estratégico se 
le hace las siguientes recomendaciones: 
 
 
 Implementar de manera formal y planificada el direccionamiento estratégico, de 
tal forma que quede estructurada la razón de ser la empresa, su principal idea a 
futuro, sus fines, sus cliente, sus mercados, las características del talento humano 
que requiere, las políticas y normas que regirán en la empresa, entre otros 
aspectos, ya que sólo así la empresa tendrá una guía y un horizonte que alcanzar.   
 
 
 Establecer a través de un proceso formal, y mediante la realización de un 
análisis DOFA, la formulación de las estrategias por medio de la cuales pretende 
consolidar una ventaja sobre sus competidores, para que no continúe actuando 
sobre la marcha y pueda hacer de esta actividad un proceso verdaderamente 
eficiente y benéfico.  
 
 
 Implementar el siguiente compendio de estrategias con el fin de mejorar la 
eficiencia, productividad y rentabilidad de las empresas en mención: 
   
 
¾ Respecto a las estrategias de diferenciación: se sugiere diferenciar con 
base en la imagen del producto mejorando el empaque y la etiqueta del mismo; 
diferenciar mediante la calidad adscribiéndose a un proceso de certificación de 
ICONTEC con el fin de ofrecer una mayor garantía del producto ya que esta es 
una de sus principales falencias; y gestionar apoyo a la diferenciación por medio 
de la capitalización de recursos que le permitan suministrar sus productos con 
créditos cortoplacistas lo cual podría impactar fuertemente en el gremio tendero. 
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¾ Respecto a las estrategias de alcance: se recomienda segmentar el mercado y 
de acuerdo a ello establecer estrategias y fijar nichos, de manera que la empresa 
pueda producir de acuerdo a las necesidades de los clientes y no continúe 
fabricando para luego vender, lo que además de ser inapropiado es poco rentable. 
 
 
 
¾ Respecto a las estrategias de reconsideración: se sugiere redefinir el negocio, 
debido a que en la actualidad sólo suplen la demanda insatisfecha y sería 
pertinente que traten de sustituir parte de la oferta de sus competidores, asimismo 
deben replantear los productos que ofrecen debido a que hay otras oportunidades 
que están siendo desaprovechada, como lo son  los diseños de mayor volumen. 
 
 
 Realizar evaluaciones periódicas para medir el resultado de las estrategias 
formuladas e implementadas, de igual forma se debe comparar lo planeado con lo 
logrado evaluando a su vez el papel que desempeña el estratega tomando 
correctivos, siempre que sea necesario. 
 
 
Por otra parte, al segmento de las empresas que sí cuentan con direccionamiento 
estratégico se le sugiere lo siguiente: 
 
 
¾ Perfeccionar la estructura de su direccionamiento estratégico, dado que está 
presentando algunas inconsistencias fundamentales respecto a sus mercados, 
clientes, talento humano, entre otros tópicos. 
 
¾ Formular, a través de un proceso absolutamente formal, las estrategias que 
implementa pues actualmente está presentando algunas displicencias que 
minimizan la eficacia del proceso. 
 
¾ Mantener las estrategias que vienen implementando, debido a que le están 
brindando buenos resultados; no obstante, se sugiere no caer en el estancamiento 
pues no se puede perder de vista que el entorno es muy cambiante. 
 
¾ Mejorar el proceso de evaluación de estrategias pues una parte del segmento 
lo hace de manera informalidad, comparar con mayor asiduidad lo planificado con 
lo logrado y maximizar la implementación de correctivos, máxime si esto se hace 
en un corto plazo. 
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ANEXOS
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Anexo A. Listado de las empresas procesadoras de agua, refrescos y 
productos afines del distrito de Santa Marta. 
 
 
NOMBRE COMERCIAL DIRECCIÓN 
PROCESADORA DE AGUA MONTE AZUL Calle 24A No 24 - 12 
BRISAS DEL LIBERTADOR Cra 32B No 19 -  35 
BRISAS DEL CARIBE Km 17 Vía al Aeropuerto 
AGUA CRISTAL POSTOBON Cra 20A No 24 - 65 
AGUA y REFRESCOS LA ROCA Diagonal 36 No 5 – 93 Mamatoco 
AGUA Y REFRESCOS TAN RICO Cra 29C No 29 - 16 
Fuente: Cámara de Comercio. 
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Anexo B. Formato de entrevista que se utilizará para entrevistar a los gerentes 
Respecto Al Direccionamiento Estratégico De La Empresa. 
 
1. La empresa cuenta con un direccionamiento estratégico:      a. Formal ___      b. Informal ___      c. No tiene ___ 
 
Si la respuesta fue a o b continué con el cuestionario si fue c pase a la siguiente hoja: 
 
 RESPECTO A LA MISIÓN: la directiva de la empresa tienen perfectamente claro:  
| 
2. ¿Para qué existe la empresa?XXX Si ___    R ___    No ___ 2. ¿Cuál es su negocio?XX          Si ___    R ___    No ___ 
 
3. ¿Quiénes son sus clientes? XXX    Si ___    R ___    No ___  4. ¿Cuáles son sus mercados?    Si ___    R ___    No ___ 
 
 RESPECTO A LA VISIÓN: la directiva de la empresa tiene perfectamente claro:  
 
4. ¿Cuál es la principal idea a futuro que motiva el desarrollo de la empresa? XX Si ___      R ___      No ___ 
  
5. ¿En que aspectos estratégicos se deben concentrar los esfuerzos organizacionales para alcanzar la principal idea a 
futuro? XXX Si ___    R ___    No ___ ;    Además de lo anterior: 
 
6. Es factible X Si ___    R ___    No ___               8. Es coherente con la visión y los objetivos      Si ___    R ___    No ___ 
 
9. Es visible     Si ___    R ___    No ___               10. Induce a la formulación de las estrategias     Si ___    R ___    No ___ 
 
 RESPETO A LOS OBJETIVOS  
 
11. ¿La directiva de la empresa tiene claro cuales son sus objetivos?     Si ___       R ___        No ___ 
 
12. ¿De los siguientes elementos cuales se incluyen en su formulación?: 
 
a. Atributo  Si ___    R ___   No ___    c. Umbral  Si ___    R ___    No ___ 
 
 b. Escala de medida    Si ___    R ___    No ___  d. Horizonte  Si ___    R ___    No ___ 
  
 RESPECTO A LAS METAS: 
 
13. ¿La empresa establece puntos de referencia intermedios que permitan evaluar si se están alcanzando los objetivos 
de largo plazo?   Si ___       R ___        No ___ 
 
Si la respuesta fue No pasar al punto 16 de lo contrario continúe con el orden normal del cuestionario.  
 
14. ¿Se establecen a través de un proceso consensuado?   Si ___         R ___        No ___  
 
 
RESPECTO A LAS POLÍTICAS Y LAS REGLAS O NORMAS: 
 
16. ¿La empresa tiene perfectamente definido cual decisiones están a discreción del gerente?      Si ___     R ___     No ___ 
 
17. ¿La directiva diseñó los criterios generales que orientan o encauzan la toma de decisiones?    Si ___     R ___     No ___ 
 
18. ¿La directiva clarificó que procedimientos y medidas que son de obligatorio cumplimiento?       Si ___     R ___    No ___ 
 
 RESPECTO A LOS VALORES Y LOS PRINCIPIOS: 
 
19. ¿La empresa tiene definido cuáles son los valores que requiere del personal que allí laborará y cuales son los 
principios que regirán en la empresa?         Si ___        R ___         No ___ 
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Anexo C. Formato de entrevista que se utilizará para entrevistar a los gerentes con el 
fin de evaluar el manejo de las estrategias empresariales. 
 
1. Qué estrategia de ubicación utiliza la empresa: 
 
a. Negocio corriente arriba ___  b. Negocios entre corrientes ___         c. Negocio corriente abajo ___ 
 
2. Qué estrategia de diferenciación utiliza la empresa: 
 
a. Diferenciación de precios ___ b. Diferenciación de la imagen ___ 
c. Apoyo a la diferenciación ___ d. Diferenciación de la calidad ___ 
          e. Diferenciación del diseño ___           f. No Diferenciación ___ 
 
3. Qué estrategias de alcance implementa la empresa: 
 
 a. De segmentación ___   b. De nicho ___ 
 c. Fabricación sobre pedido ___  d. Sin segmentación ___ 
  
4. Cuál(es) estrategia(s) de elaboración de los Negocios implementa la empresa: 
 
a. De penetración ___    b. De desarrollo del mercado ___ 
c. De expansión geográfica ___   d. De desarrollo de productos ___ 
 
5. Cuál(es) estrategia(s) utiliza la empresa para la Ampliación de los Negocios Medulares por 
medio de la diversificación: 
  
I. Diversificación concéntrica ___  II. Diversificación de conglomerado ___ 
III. Diversificación horizontal ___  IV. Otras ___ 
 
6. Qué estrategia(s) de Reconsideración de los Negocios Medulares desarrolla la empresa: 
 
a. La estrategia de redefinición del negocio ___ 
b. Las estrategias de recombinación del negocio ___ 
c. La estrategia de reubicación medular: 
 
7. La empresa implementa estrategias competitivas para afrontar: 
 
a. La rivalidad entre las empresas que compiten:      Si ___  No ___ 
b. La entrada de competidores nuevos  Si ___  No ___ 
c. El desarrollo potencial de servicios sustitutos    Si ___  No ___  
d. El poder de negociación de los clientes     Si ___  No ___ 
e. El poder de negociación de los proveedores:       Si ___  No ___ 
 
Si las implementa, especificar cuales __________________________________________________________ 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________ 
 69
8. ¿La empresa formula sus estrategias de manera? 
 
a. Formal ___    b. Informal ___   C. No formula ___ 
 
Si la respuesta fue a o b continúe con el orden del cuestionario si fue c culmine la entrevista. 
 
9. ¿Se designa con claridad quienes serán los responsables de ejecutar la estrategia y cuales 
objetivos se buscan con ella?  Si ___   No ___ 
 
10. ¿Para la formulación de estrategias se tiene en cuenta las debilidades, oportunidades, fortalezas y 
amenazas de la empresa?         Si ___         No ___ 
  
11. ¿La empresa evalúa sus estrategias de manera? 
 
a. Formal ___  b. Informal ___ C. No evalúa ___ 
 
Si la respuesta fue a o b continúe con el orden normal si fue c culmine la entrevista. 
 
12. ¿Se realizan comparaciones acerca de lo planificado y lo logrado?  Si ___   No ___ 
 
13. ¿Se mide el desempeño de las personas encargadas reejecutar las estrategias?     Si ___     No ___ 
 
14. ¿Se aplican formalmente acciones correctivas cuando los resultados no son los esperados?  
Si ___   No ___ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
